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Micro e pequenas empresas: competir no
mercado final ou no mercado terceirizado?

Micro and small business: competition in the end market
or in the outsourced market?

José Luiz Contador!
José Celso Contador?

Walter Cardoso Sityro®

Resumo

Poucos estudos sobre terceiriza¢do tém sido focados nos seus efeitos sobre o
desenvolvimento da empresa contratada, normalmente de pequeno porte. Essa
limitacao motivou a desenvolver o presente estudo com base em uma amostra
de pequenas empresas do setor de confec¢des para comparar os beneficios e
os requisitos entre atuar no mercado final ou no mercado terceirizado (como
subcontratadas). Os beneficios considerados no estudo sdo o efeito que o
crescimento nesses dois tipos mercados possui sobre a competitividade da
empresa e sua produtividade, enquanto que os requisitos considerados sio
a capacitagdo técnica e a capacidade empreendedora da empresa necessarias
para crescer nesses mercados. Adotou-se o método empirico de pesquisa com
base em andlise estatistica. Os resultados mostraram que é o mercado final
que apresenta maior efeito sobre a competitividade da empresa, assim como
o que proporciona maior produtividade. Mostrou também que a competicdao
nesse mercado exige da empresa melhor desempenho nos dois tipos de
competéncias internas consideradas.

Palavras-chave: Terceirizagdo. Competitividade. Competéncias internas.
Micro e pequena empresa. Andlise estatistica

Abstract

Few studies on outsourcing have focused on its effects on the development of
the hired firm, usually a small company. This limitation has motivated the
authors of this article to develop the present study based on a sample of small
companies in the clothing sector to compare the benefits and requirements
between acting in the final market or in the outsourced market (such as
subcontractors). The benefits considered are the effect that growth in these
two markets has on the competitiveness and on the productivity of the
company, while the requirements considered are the technical capacity and
entrepreneurial capacity of the company needed to grow in those markets.

1 UNIFACCAMP - Centro Universitrio Campo Limpo We adopted the empirical research method based on statistical analysis.
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iluiz@feg.unesp.br competitiveness and provides higher productivity. They also showed that
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1 Introducao

Os estudos sobre terceiriza¢do, na sua maio-
ria, tratam-na pela perspectiva da empresa con-
tratante e, quando focados sob o interesse da
empresa contratada de pequeno porte, poucos se
relacionam com os efeitos que a terceirizagao tem
sobre seu desenvolvimento. Pesquisa no portal
Scopus (http://www.scopus.com) com a palavra
“outsourcing” presente em Article Title, Abstract,
Keywords AND “micro and small business”, em
All Fields, revelou 108 referéncias (poucas, para
uma busca tdo pouco restritiva) das quais apenas
19 tratavam da perspectiva da empresa contratada
e, destas, apenas dois artigos relacionavam-se com
estudos sobre os efeitos econdmicos sobre essas
empresas.

Este resultado é surpreendente, uma vez que
as micro e pequenas empresas, ndo raro, tém sua
principal fonte de receita proveniente das ativida-
des de terceiriza¢do desenvolvidas para empresas
maiores. Reconhece-se que a pratica da terceiri-
zacdo pode trazer alguns beneficios a contratada
(terceirizada) nas dreas tecnologica e gerencial, se
desenvolvida de forma a estabelecer uma relacao
de parceria entre as partes. Observa-se, porém,
que esses possiveis beneficios nem sempre estido
presentes ou chegam a superar as desvantagens de
se submeter aos contratos de fornecimento, que
muitas vezes tornam a empresa terceirizada refém
do seu contratante, principalmente no que diz res-
peito a remuneragao paga pelos produtos ou servi-
¢os contratados.

Esses fatos motivaram os autores deste artigo
a desenvolver o presente estudo com base em uma
amostra de pequenas empresas do setor de con-
fecgdes para comparar os beneficios e requisitos
entre atuar no mercado final (composto pelo con-
sumidor final e por clientes que atendem o consu-
midor final, como lojas comerciais, por exemplo)

ou no mercado terceirizado (como subcontratadas
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de outras empresas), contribuindo assim para des-
vendar algumas questoes economicas relacionadas
a atividade de terceirizacio.

Os beneficios considerados no estudo sdo o
efeito que o crescimento nesses dois tipos merca-
dos possui na competitividade da empresa e na
sua produtividade, enquanto que os requisitos
considerados sdo a capacitacdo técnica e a capaci-
dade empreendedora da empresa necessdrias para
crescer nesses mercados, dois importantes tipos de
competéncias internas.

Virios fatos justificam a adogdo desses
dois tipos de competéncias internas. Cite-se, por
exemplo, Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas ([SEBRAE], 2007), cujo re-
latério fornece o resultado de pesquisa realizada
junto a pequenos empresarios, conduzida com o
objetivo de identificar os fatores de sucesso da pe-
quena empresa. Seus resultados mostraram que
esses fatores puderam ser agregados em trés clas-
ses: habilidades gerenciais, logistica operacional
(ambas compondo a chamada capacitagio técni-
ca) e capacidade empreendedora.

O estudo sustenta-se em uma pesquisa explo-
ratéria e foi desenvolvido por meio de um estudo
empirico pela aplicagdo de técnicas estatisticas so-
bre dados extraidos de uma amostra de 22 peque-
nas empresas pertencentes a um cluster do setor
de confecgdes. Seu objetivo foi responder se ha
significativas vantagens em optar por um tipo de
mercado e se algum deles exige melhor desempe-
nho nas duas capacita¢bes internas mencionadas
anteriormente.

Os resultados mostraram que o mercado fi-
nal oferece impulsdo sensivelmente maior a com-
petitividade (medida pelo crescimento da receita
num periodo de trés anos) e proporciona maior
produtividade a empresa (medida pela receita por
numero de funcionarios diretos). Por outro lado,

verificou-se que, para crescer nesse mercado com-
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petitivo, € necessario possuir maior dominio em
ambas as competéncias internas citadas.

Na segunda secao do artigo é apresentado o
referencial teérico que da sustentagdo ao estudo.
A terceira se¢do apresenta seu desenvolvimento e
na quarta se¢io sao apresentados os resultados do
estudo realizado com as empresas da amostra. A
ultima se¢do trata das conclusdes, limitacdes e ex-

tensoes do estudo.

2 Revisdo bibliografica e
fundamentacdo teérica

Nesta sessdo sdo apresentados uma breve
revisdo sobre os temas e conceitos tedricos nos
quais o estudo foi baseado e a metodologia adota-
da para identificar indicadores quantitativos para
avaliar a capacidade empreendedora e a capacita-

¢do técnica da empresa.

2.1 Terceirizacao

Muito autores, entre eles Ferruzzi, Siqueira
& Sacomano (2005), reconhecem que as empresas
tém poucas atividades principais e diversas aces-
sorias ou secunddrias e que, diante da necessidade
de dedicar mais tempo as atividades agregadoras
de valor ao seu negdcio, adotam a terceirizacao,
processo pelo qual repassam algumas atividades
para outra empresa, geralmente especializada no
ramo e que poderd executar essas tarefas com
maior competéncia. Assim, o processo de tercei-
rizagdo caracteriza-se como uma estratégia de
descentralizagdo produtiva com a cessio de deter-
minadas atividades para outras empresas, gerando
flexibilizagao da for¢a de trabalho.

Para Marchalek, Rebelato & Rodrigues
(2007), o fendmeno da terceirizacao se configura
como uma técnica moderna de administracgao dire-
cionada ao enxugamento das estruturas gerenciais,

voltada a formacdo de redes organizacionais e de
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parcerias que permitem as empresas concentrar-se
em suas atividades-fim. E, para Batista (2010), os
objetivos principais que norteiam este processo sao
a minimizacao dos custos relativos ao trabalho e a
intensifica¢ao da produtividade do trabalhador.

Segundo Watanabe & Buiar (2004), a parceria
e a visdo estratégica sao pressupostos basicos para a
terceirizagdo. Surge dai a necessidade de haver um
realinhamento de objetivos estratégicos, em que o
tomador de servico delega a execucdo de tarefas e o
prestador assume a responsabilidade na gestdo e o
compromisso nos resultados dos negocios.

Para ampliagdo dos conceitos sobre terceiri-
zagao sugere-se consultar Dolgui & Proth (2013).

Para a pequena empresa, o mercado terceiri-
zado tem sido uma opc¢iao muito atraente devido
aos diversos beneficios que, pelo menos a princi-
pio, pode usufruir. Dentre eles estao as vantagens
tecnologicas (absor¢do da tecnologia da contra-
tante), gerenciais (incorporacdo de técnicas de
gestdo da contratante) e administrativas (enxuga-
mento das areas de vendas e comercial, simplifi-
cacdo ou elimina¢do dos canais de distribui¢io, e
outros) (De Oliveira Neto & Vendrametto, 2009;
Da Silva, Frazzon & Casarotto Filho, 2015).

Essas empresas estao no topo da preferéncia
dos contratantes, pois seu pequeno porte lhes per-
mite maior flexibilidade para lidar com as cons-
tantes adaptacoes de produtos, processos, equipa-
mentos, funcdes e formas de gestao que o mercado
tem exigido cada vez com maior frequéncia (De
Oliveira Neto & Vendrametto, 2009; De Oliveira
Neto, Shibao & Vendrametto, 2013; Da Silva,
Frazzon & Casarotto Filho, 2015).

Embora a terceirizacdo seja utilizada pelas
organizagdes modernas com vistas ao estabele-
cimento de uma verdadeira e proveitosa parceria
para a contratada, a historia parece mostrar, pelo
menos no Brasil, que, da concepcdo da ideia a sua
aplicagdo, a terceirizagdo passou de uma estraté-

gia progressista para uma relacdo caracterizada
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pela exploragdo de mao-de-obra barata, utilizada
por algumas empresas contratantes com o Unico
objetivo de reducao de custos, subjugando as em-
presas contratadas, principalmente quando estas
possuem pequeno poder de barganha, como é caso
das micro e pequenas empresas (De Oliveira Neto
& Vendrametto, 2009; De Oliveira Neto, Shibao
& Vendrametto, 2013). Segundo Garcia (2006), a
principal vantagem da terceirizacido, sob o ponto
de vista da empresa contratante, é que ela possibi-
lita a redugao de custos por meio de salarios mais
baixos, principalmente.

Pode-se concluir, portanto, que a terceiriza-
¢do tem visado primordialmente os objetivos da
empresa contratante, e mesmo as propaladas par-
cerias que beneficiariam as empresas contratadas
s0 se realizam se houver alguma vantagem para a
contratante.

Isso, que parece ser uma realidade, levou os
autores deste trabalho a focar a terceirizacdo sob
a Otica das micro e pequenas empresas que atuam
como contratadas nessa relacdo, onde se buscou
averiguar se esse relacionamento promove seu
desenvolvimento e/ou traz vantagens economicas
para a pequena empresa contratada. Concentrou-
se o estudo sobre empresas contratadas de peque-
no porte por serem as que mais recorrem a esse
tipo de mercado e onde parece prevalecer o maior

desiquilibrio de poder.

2.2 Caracteristicas do

empreendedor

No presente estudo, adotou-se a premissa de
que a capacidade empreendedora da empresa é
aquela presente no seu principal dirigente, o que é
razodavel de se supor quando se trata de empresas
de pequeno porte. Assim recorreu-se a literatura
para identificar as principais caracteristicas do
empreendedor para entdo propor um método que
leve a identificar um indicar quantitativo para sua

avaliagdo, o que € feito na se¢do 3.1
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Muitos estudos tém procurado identificar
as caracteristicas de individuos empreendedores,
chegando-se a afirmar que até a crenca religiosa
seria um fator motivador de a¢oes empreendedo-
ras. Assim sendo, o ambiente em que o individuo
vive e seus valores e crencas acabam por influen-
ciar a sua opgdo por empreender, como Weber
afirmou hd muitos anos (Weber, 2008).

A teoria de McClelland (1961) sobre empre-
endedorismo é fundamentada na motiva¢ao psi-
cologica e direcionada por trés necessidades basi-
cas: a) de realizacdao do individuo; b) de afiliagio
(manter relagcdes emocionais positivas com outras
pessoas); e ¢) necessidade de poder (Da Silva, De
Meza, Nascimento & Catapan, 2016; Socolow,
2016; Woodside, Bernal & Coduras, 2016)

Filion (1999) defende a teoria visionaria que
comporta os diversos niveis de influéncia no coti-
diano do empreendedor, tais como familiar, espi-
ritual e o social, que designa como sistema ecol6-
gico de vida e estabelece as referéncias e a forma
de agir do empreendedor.

Para os psicologos, o individuo empreende-
dor é uma pessoa impulsionada pela necessidade
de obter ou conseguir algo, experimentar, realizar
ou talvez escapar das imposi¢des de um superior.
Para os economistas, o empreendedor é aquele que
associa recursos, trabalho e materiais com o intui-
to de agregar mais valor ao produto final, além de
ser o agente que introduz mudangas, inovagoes e
uma nova ordem. Para os homens de negocios, o
empreendedor pode ser visto de duas formas dis-
tintas, a primeira cOmo uma ameaga por ser um
concorrente agressivo, e a outra como um aliado,
uma fonte de suprimento, alguém capaz de criar
riqueza e descobrir maneiras de reduzir o desper-
dicio e gerar empregos (Hisrich & Peters, 2004).

Alguns estudos tém sido desenvolvidos para
mostrar que a capacidade empreendedora é uma
competéncia adquirivel por meio também da apren-

dizagem. Nessa linha, Feuerschutte, Alperstedt
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& Godoi (2012) defendem que a competéncia se
expressa na a¢ao, com base em conhecimentos e
experiéncias que se acumulam e potencializam os
recursos de cada individuo. Zampier & Takahashi
(2011), por sua vez, consideram que a aprendiza-
gem empreendedora é um processo continuo que
facilita o desenvolvimento do conhecimento ne-
cessario para comegar novos empreendimentos e
administra-los.

Independentemente da forma como a capa-
cidade empresarial dos individuos emerge ou evo-
lui, o desenvolvimento do presente estudo requer
a identificagio de um procedimento adequado
para avalid-la de forma quantitativa. Portanto, é
aconselhdvel identificar os tracos do empreende-
dor bem-sucedido, conforme os principais auto-
res cldssicos.

Das competéncias pessoais empreendedoras
(Alroaia & Baharun, 2017), McClelland (1972)
identificou as seguintes dez competéncias pessoais
empreendedoras frequentemente presentes em em-
preendedores bem-sucedidos: busca de oportuni-
dades e iniciativa; persisténcia; aceitag¢ao de riscos;
exigéncia de eficiéncia e qualidade nas a¢des; com-
prometimento com o trabalho; estabelecimento de
metas; busca de informacdes; monitoramento e
planejamento sistematico; persuasio; independén-
cia; e autoconfianca.

Outros autores adicionam as carateristicas
do empreendedor, além do traco de personalidade,
a propensiao ao risco e a inovagao e uma postu-
ra estratégica (Asheghi-Oskooee, 2015; Josien &
Sybrowsky, 2013; Junior & Gimenez, 2012).

Diversos autores observam que os empreen-
dedores sao lideres determinados e eficazes, ob-
cecados por oportunidades, criativos, motivados,
autoconfiantes e tolerantes as incertezas e riscos
(Obschonka & Fisch, 2018; Salgado, Triviio &
Claros, 2016; Taulbert, 2017).

Schumpeter (1985) via o empreendedor como

um agente inovador e criador de instabilidade, no
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sentido de ser gerador de mudangas e desencade-
ador de uma dinamica que desequilibra o merca-
do através de “destruigdes criativas”. Segundo ele,
o empreendedor seria o agente responsavel pelo
combate a entropia natural dos ciclos economicos,
promovendo nova ascensdo e impedindo o decli-
nio da geracdo de riquezas (Cantner, Goethner &
Silbereisen, 2017; De Castro, Marques & Viegas,
2018; Dekker, 2018; Michaelides & Kardasi, 2010).

Segundo Hisrich & Peters (2004), as habi-
lidades que distinguem o empreendedor podem
ser classificadas em trés categorias: técnicas,
administrativas e pessoais, sendo as ultimas de
cunho comportamental e envolvem a capacidade
de arriscar-se, espirito de inovagio, persisténcia.
Drucker (1987) ja ensinava que os papéis centrais
do empreendedor sdo: a inovacdo, a assuncdo de
riscos e o permanente estado de desequilibrio,
rompendo paradigmas (Bachmann & Destefani,
2008); Denning, 2017; Hsieh, 2015; Kazimir &
Hvorecky, 2014; Pérez, 2015).

Com o intuito de desenvolver um modelo
multicritério para dar suporte a selecdo empresas
candidatas a incubagdo, De Oliveira e Fontenele
(2009) realizaram uma vasta pesquisa sobre as
caracteristicas mais comumente citadas por 34
autores chegando a lista das quinze seguintes: 1)
Persuasdo; 2) Iniciativa (aproveitar oportunidades,
novas ideias); 3) Independéncia (autonomia de de-
cisao); 4) Autoconfianga (crenga em si mesmo, mo-
tivagdo, confianga); 5) Persisténcia (vontade forte;
perseveranca); 6) Visdo (olhar para o futuro da
empresa); 7) Oportunidade (capacidade de iden-
tificar e explorar); 8) Inovagdo (busca por novas
ideias); 9) Risco (determinagao para o enfrenta-
mento); 10) Vantagem ou diferencial competitivo;
11) Coordenagao (metas, supervisdo e controle);
12) Comunicacio (saber ouvir, divulgar, transmi-
tir); 13) Conectividade, Articulagdo e Participagao

(integracdo da equipe); 14) Gestao (planejamento
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estratégico, marketing, negociacio, decisao); 15)
Feedback (valorizar o retorno da informagao)

Korunka, Kessle & Lueger (2010) desen-
volveram um estudo longitudinal (observando
as empresas ao longo de 8 anos) para analisar os
preditores de risco de sobrevivéncia das pequenas
empresas. Um instrumento de pesquisa foi desen-
volvido para medir as caracteristicas relevantes
dos empreendedores, seus recursos e o meio am-
biente. As caracteristicas do empreendedor con-
sideradas foram: acreditar ter controle sobre os
resultados (internal locus of control), necessidade
de realizagdo, propensio a assumir risco, género,
e idade do fundador do negdcio.

Estudos mais recentes evocam caracteristicas
voltadas a tracos de personalidade, caracteristicas
cognitivas e capital intelectual humano, que, em-
bora fujam um pouco dos tipos de caracteristicas
a serem avaliadas para o objetivo do presente tra-
balho, merecem cita¢do, uma vez que evidenciam
uma certa convergéncia com as caracteristicas tra-
tadas em estudos anteriores.

Olivari (2016) realizou extensa pesquisa so-
bre caracteristicas do empreendedor em trabalhos
publicados nos tltimos cinco que precederam seu
estudo identificando os seguintes principais tracos
de personalidades: necessidade de realizagio, in-
ternal locus of control e persisténcia na auto efi-
cacia. Entre as caracteristicas cognitivas ele iden-
tificou: alto estado de alerta, estilo criativo, busca
por modelos a seguir e desejo para construir nego-
cios bem-sucedidos.

Ugalde-Binda, Balbastre-Benavent, Canet-
Giner & Escriba-Carda (2014) centram seu estudo
na influéncia do capital intelectual do empreen-
dedor sobre os resultados da inovagdo organiza-
cional, tenho identificado as seguintes principais
caracteristicas necessarias ao empreendedor: com-
promisso com a qualidade, trabalho com afinco,
capacidade de adaptagdo as mudangas, perseve-

ranga na experiéncia empresarial e motivagio (De
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Paiva, Martins, Fernandes, da Silva & de Santana,
2014; De Paiva, Martins, Fernandes, Melo & Da
Silva, 2015)

Felicio, Couto & Caiado. (2012) utilizam
métodos de andlise fatorial para identificar estru-
turas associadas ao capital humano e social em
um pais pequeno com uma economia aberta, com
base em uma pesquisa de pequenas e médias em-
presas em diferentes setores. O objetivo da pesqui-
sa foi investigar as influéncias dos comportamen-
tos empresariais e gerenciais sobre a relagdo entre
capital humano e capital social. Os resultados in-
dicaram que o principal fator esta altamente cor-
relacionado com as varidveis experiéncia, profici-
éncia profissional e capacidade cognitiva, que sdo
caracteristicas predominantes do empreendedor,
bem como variaveis de status, como interligacio,

apoio familiar, relagdes pessoais e relagoes sociais.

3 Métodos

O objetivo do presente estudo é comparar os
beneficios e os requisitos entre competir no merca-
do final e no mercado terceirizado. Ou seja, verifi-
car a relacdo entre o desenvolvimento da empresa
e sua atuagao nesses dois tipos de mercados sob
a optica de quatro fatores: a) competitividade; b)
produtividade; ¢) capacidade empreendedora; e d)
capacitacdo técnica, sendo os dois primeiros en-
tendidos como beneficios e, os outros dois, como
requisitos. A metodologia esta voltada para micro
e pequenas empresas devido a sua maciga atuacao
no mercado terceirizado.

Esse objetivo pode ser convertido nas seguin-

tes questoes especificas de pesquisa:
a) algum tipo de mercado promove maior im-

pulsdo a competitividade da empresa, medida

pelo aumento da sua receita total num dado
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periodo de tempo, desde que assegurada uma
rentabilidade satisfatoria?

b) a preferéncia por um dado tipo de mercado
traz vantagem a empresa com respeito a pro-
dutividade, medida pela sua receita total anu-
al por funcionario direto?

¢) qual a importancia da capacidade empreen-
dedora para a empresa competir (ou crescer)
nesses dois tipos de mercado?

d) qual a importancia da capacitagdo técnica
para a empresa competir (ou crescer) nesses

dois tipos de mercado?

Para responder a essas questdes foi desen-
volvida uma metodologia quantitativa propria.
Inicialmente, foi necessario propor métodos para
avaliar quantitativamente a capacidade empreen-

dedora da empresa e sua capacitagdo técnica.

3.1 Avaliagao quantitativa da
capacidade empreendedora da
empresa
Para avaliar quantitativamente a capacidade
empreendedora da empresa (ou do empresario) foi
proposto um procedimento baseado nas quinze
caracteristicas do empreendedor reunidas por De
Oliveira Neto & Fontenele (2009). Com base nes-
sas caracteristicas foram desenvolvidas 41 senten-
¢as que evidenciam atitudes ou conduta positiva ou
proativa de comportamento do empresario/dirigen-
te empreendedor. Para cada uma dessas sentencas,
ele proprio deve indicar a frequéncia (sempre; qua-
se sempre; algumas vezes; quase nunca; ou nunca)
com que as pratica. A cada uma das cinco opcoes
de conduta do dirigente foram atribuidos os pesos
5,3,2,1e0, respectivamente. A capacidade empre-
endedora do dirigente foi entdo determinada pela
média aritmética dos pesos das 41 sentencas.

As 41 sentengas foram criadas baseado no sig-
nificado de cada uma das caracteristicas citadas.

Por exemplo, as quatro sentengas que mostram ati-
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tudes comportamentais relacionadas a persuasao
s40: a) escuta as necessidades ou preocupacdes de
seus funciondrios, identificando aquelas que vocé
precisa considerar; b) observa as opinides de seus
funciondrios com a visdo de como transforma-las
em beneficios para a empresa; c) para as conversas
em que vocé vai fazer propostas persuasivas, vocé
se prepara antecipadamente, buscando reunir séli-
dos argumentos; d) atua com parciménia e firme-
za no momento certo e nunca de forma intempes-
tiva em situacoes de conflito.

Assim, o procedimento proposto visa avaliar
a capacidade empresarial a partir da autoandlise
do empresario sobre seu comportamento pessoal
ao lidar com os problemas didrios de gestao e com

oportunidades emergentes.

3.2 Avaliagcdo da capacitagcdao
técnica da empresa

O conceito de capacitagio técnica utilizado
neste artigo corresponde aquilo que se habituou a
chamar de core competence (Prahalad & Hamel,
1990). Diversos autores postulam que a vantagem
competitiva da empresa provém basicamente dos
seus fatores internos, como, por exemplo, Barney
(2001) e Contador (2008). Por esse motivo, deci-
diu-se incluir a capacitagio técnica da empresa en-
tre os fatores que podem influenciar o crescimento
das micro e pequenas empresas no mercado final e
no mercado terceirizado.

Para desenvolver a presente metodologia, foi
necessario recorrer a algum modelo que forne-
cesse uma forma de avaliacao quantitativa da ca-
pacitacgdo técnica da empresa. A opg¢do recaiu no
modelo de campos e armas da competi¢do - CAC
(Contador, 2008). Além disso, utilizam-se neste
estudo diversos conceitos desse modelo, motivo
pelo qual é sumariamente apresentado a seguir.

O modelo de Campos e Armas da Competi¢ao
nasceu de uma ideia simples: separar aquilo que

os autores chamam de vantagens competitivas em
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dois grupos. O primeiro, contendo aquelas que
sdao do interesse do cliente (preco, qualidade do
produto, etc.), distinguindo das do segundo grupo
que contém as vantagens competitivas que nao lhe
interessam (produtividade, qualidade no processo,
etc.). As primeiras sio denominadas campos da
competicdo, e as segundas, armas da competicao.

Contador (2008) identificou 14 campos da
competicdo, que sao uma expansao da estratégia
de diferencia¢ao apresentada por Porter (1980) e
que, pelos muitos estudos realizados pelo autor,
parecem esgotar as possibilidades de opg¢oes so-
bre como uma empresa pode se diferenciar do seu
concorrente. Esses 14 campos estdo agrupados em
cinco macrocampos: Competi¢cao em prego - 1) em
preco propriamente dito, 2) em condicoes de paga-
mento e 3) em prémio e/ou promog¢ao; Competi¢ao
em produto (bem ou servi¢o) - 4) em projeto do
produto, 5) em qualidade do produto e 6) em di-
versidade de produtos; Competicdo em atendimen-
to - 7) em acesso ao atendimento, 8) em projeto do
atendimento e 9) em qualidade do atendimento;
Competi¢ao em prazo - 10) em prazo de entrega
do produto (dimensoes velocidade e pontualidade)
e 11) em prazo de atendimento; Competicao em
imagem - 12) do produto e da marca, 13) de em-
presa confidvel e 14) em responsabilidade social.
Para um melhor entendimento sobre o significado
de cada um dos campos da competi¢do, sugere-se
consultar Contador (2008).

Contador (2008) define arma da competi¢cao
como qualquer atividade executada ou recurso
administrado por um grupo de funciondrios com
atribuicdes homogéneas utilizado pela empresa
para conquistar e/ou manter vantagem competiti-
va, como propaganda, tecnologia da informacio,
automacio do processo produtivo. E uma atividade
ou recurso que nao interessa ao cliente, mas da ori-
gem e sustenta a vantagem competitiva de empresa.

Armas da competi¢do possui contetido estra-

tégico para a empresa € seu conjunto ¢ 0 mesmo
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para qualquer empresa de um mesmo segmento
de negdcio (como é o caso das empresas de con-
feccao tratadas neste estudo). Para identifica-las,
Contador (2008) fornece um procedimento que
parte da relacdo das 264 armas apresentada pelo
autor (Contador, 2008, Apéndice). Apds o analis-
ta eliminar aquelas que ndo tém potencial para se-
rem armas da competi¢do (restando cerca de uma
centena de armas), esse conjunto (Lista de Armas
versaol) é validado por meio de consulta as diver-
sas areas de uma ou mais empresas do segmento
econdmico em estudo, gerando a Lista de Armas
versdo 2 com cerca de 80 armas, para a quais sao
descritos seu conteudo ja adaptado ao segmento de
negocio em questdo. Finalmente, por meio da anali-
se de conteudo, o empresario identifica aquelas que
possuem as caracteristicas estratégicas necessarias
para fazer parte do conjunto de armas da compe-
ti¢do, gerando um conjunto de cerca de 50 armas.

Para validar o conjunto de armas da com-
peticio do segmento econdémico em estudo foi
enviado um questiondrio composto da descri¢do
do contetido de cada uma das armas da Lista
de Armas versdo 2, contendo a afirmacdo “esta
arma, se utilizada na gestao da minha empresa,
gera alguma vantagem competitiva em relagdo aos
meus concorrentes”, e oferecendo as seguintes op-
¢oes de resposta: concordo (C); tendo a concor-
dar (T'C); discordo (D); e tendo a discordar (TD),
além da opcdo de abandono. Esse questiondrio
foi enderecado a cindo empresa e aquelas armas
que receberem as op¢oes C e/ou TC de pelo menos
trés empresas foram entdo consideradas armas da
competicdo, tendo-se chegado a 54 armas.

O modelo CAC define sete varidveis quanti-
tativas, dentre as quais interessam para este estu-

do as seguintes:
1. Grau de competitividade da empresa, defi-

nido como a medida da competitividade de

uma empresa em relacdo a um conjunto de
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empresas do mesmo segmento econdmico e
medido por um indicador de crescimento de
mercado num dado periodo de tempo (por
exemplo, variagdo absoluta ou a variagdo
percentual do faturamento ou da receita ou
do volume de produgio), assegurada uma
rentabilidade satisfatéria;

2.Intensidade da arma, uma variavel discreta,
evidencia a poténcia com que a arma € uti-
lizada pela empresa e é avaliada entre 1 (es-
tado mais simples da arma) e 5 (estado mais
avancado). E entendida como o grau de efica-
cia da utilizacao dos recursos da arma ou a
poténcia e alcance de uma arma;

3. Intensidade média das armas é a média arit-
mética da intensidade de todas as armas da
competicao da empresa, uma variavel conti-

nua com dominio no intervalo [1 e 5].

Para avaliar a intensidade de cada ama,
Contador (2008, p. 115) orienta consultar os fun-
ciondrios que melhor conhe¢cam o estado da arte
desse recurso e os seus diversos graus de evolucio.
Sugere ainda fornecer a descri¢ao das intensidades
1 e 5, o que dard ao respondente uma boa com-
preensdo dos demais niveis de intensidade, permi-
tindo que faga uma avaliagdo com aceitavel preci-
sao. Caso a empresa ndo adote uma dada arma,
atribui-se valor zero a sua intensidade.

No presente estudo foi adotada a variacdo
percentual da receita, desde que assegurada uma
rentabilidade satisfatoria, num periodo de trés
anos para avaliar o grau de competitividade de
uma empresa em rela¢do as demais. Como a me-
todologia se aplica a um conjunto de empresas de
um mesmo segmento econdmico, elas competem
num mesmo mercado. Assim, se a empresa A, no
periodo considerado, obteve um aumento percen-
tual de receita maior que a empresa B significa que
ela captou uma fatia adicional de mercado tam-

bém maior e pode, portanto, ser considerada mais
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competitiva que a empresa B, desde que tenha ob-
tido uma rentabilidade satisfatoria.

Para avaliar a capacitacdo técnica das empre-
sas, foi adotado a varidvel intensidade média das
armas.

O modelo de campos e armas da competi¢dao
sustenta-se em pesquisas empiricas realizadas pelo
autor ao longo de 15 anos, envolvendo 176 em-
presas pertencentes a doze segmentos economicos
(sendo seis deles industriais e quatro deles consti-
tuidos por pequenas empresas). Dentre os achados
dessas pesquisas, interessa diretamente aquele que
mostra que a intensidade média das armas apre-
sentou, em todos os doze estudos, correlacio sig-
nificativa, porém média, com o grau de competiti-

vidade da empresa.

3.3 Informacoes necessdarias e
coleta de dados

Os métodos adotados para responder as
questdes de pesquisa sdo a regressao e andlise de
correlagio.

Tendo sido jd identificadas as armas da com-
peticao das empresas objeto do estudo e elaborado
0 questiondrio para avaliar a capacidade empre-
endedora do empresario, as seguintes informagoes
foram solicitadas de cada uma das empresas da

amostra:

1) crescimento da receita anual nos mercados fi-
nal e terceirizado no periodo considerado no
estudo, acompanhado da informacgado sobre o
nivel de satisfacdo (alto, satisfatorio, insatis-
fatorio) com a rentabilidade obtida;

2) numero de empregados diretos no dia 15 de
cada um dos meses dos anos inicial e final do
periodo considerado;

3) frequéncia com que o principal dirigente da
empresa pratica cada uma das atitudes de
comportamento que identificam sua capaci-

dade empreendedora; e
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4) intensidade de cada arma da competicio de
cada empresa, quantificada numa escala de
1 a §, atribuindo intensidade zero quando a

arma nao for utilizada

As duas primeiras informagdes foram obti-
das por meio de um questiondrio unico, a terceira,
por meio do questiondrio para avaliagao da capa-
cidade empreendedora do empresario e, a ultima,
por meio de entrevista com cada uma das empre-
sas Aconselha-se a realizagao da entrevista, pois
dificilmente todas as empresas tém a mesma com-
preensdo sobre o significado das diversas técnicas
(armas) e o conhecimento dos diversos graus de
evolu¢do de cada uma, condicdes essas necessarias
para garantir uma avaliacdo homogénea de todas
as empresas sobre a intensidade com que utilizam
cada uma. A entrevista foi conduzida por um dos
autores do estudo.

Tendo obtido a intensidade de cada arma da
competi¢do pode-se determinar a intensidade mé-
dia das armas, indicador esse utilizado para aferir

a capacitagdo técnica da empresa.

3.4 Tratamento estatistico as
questoes especificas da
pesquisa
Como mencionado na Introduc¢io, a metodo-

logia para o presente estudo baseia-se num méto-
do empirico de pesquisa pela aplicacao de técnicas
estatisticas em dados extraidos de uma mostra de
empresas. Por isso, torna-se necessario formular
hipéteses que devem ser testadas estatisticamente,
COMmo se vera a seguir.

Para melhor entender o tratamento estatisti-
co dado as questdes especificas, deve-se observar
a seguinte notagao, relacionada a cada empresa
da amostra, lembrando que constam da amostra
as empresas que declararam terem obtido renta-
bilidade ao menos satisfatoria no periodo coberto

pelo estudo:
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R, e R;: receita total da empresa respectivamen-
te no primeiro e no dltimo ano do periodo
considerado no estudo. Para contornar pro-
blemas de confidencialidade, deve-se atribuir
valor 100 a R;

Rf e Rf: parcela da receita da empresa junto ao
mercado final respectivamente no primeiro e
ultimo ano do periodo considerado;

Rt e Rt parcela da receita da empresa obtida
no mercado terceirizado respectivamente no
primeiro e tltimo ano do periodo considera-
do;

GC: grau de competitividade da empresa no
periodo considerado, dado por (R ~R);

AR#: crescimento da receita da empresa no mer-
cado terceirizado no periodo considerado,
dado por (Rt, + Rt);

ARf: crescimento da receita da empresa no mer-
cado final no periodo considerado, dado por
(Rf,+ Rf);

f.,,: numero de funciondrios diretos no dia 15
do més m do ano j, para m=1, 2, ..., 12, e
referente aos anos inicial (i) e final (f) do pe-
riodo considerado na pesquisa;

F/.,: nimero médio de funcionarios diretos
dado por F/.:(f/.1 +f,+ +11,)+ 12, nos anos
j»paraj=(ief);

APr: aumento da produtividade no periodo
considerado, dado por (R, + F) + (R, + F));

CT: variavel que mede a capacitacdo técnica

12

da empresa, dada pela intensidade média das
armas da competi¢do da empresa; e

CE: variavel que mede a capacidade empre-
endedora da empresa, definida pela média
ponderada pelos pesos correspondentes as
opg¢oes assinaladas pelo seu principal diri-
gente as sentengas que evidenciam atitudes

de comportamento.

O tratamento estatistico as questdes especifi-

cas da pesquisa, fornecido a seguir, considera que as
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variaveis de interesse (AR, ARf, ARt, APr, CE e CT)
possuem distribuicao normal de probabilidades (o
que de fato foi confirmado), para permitir adotar o
coeficiente de Pearson para verificar a existéncia de
correlacdo e fazer a comparagio entre coeficientes
de correlagdo por meio da distribuicio .

Para tratar a primeira questdo especifica, ou
seja, verificar se algum tipo de mercado promo-
ve maior impulsdo a competitividade da empresa
(ou ao aumento da sua receita total), que é a me-
dida de competitividade aqui adotada, conforme
Contador, 2008), determina-se, considerando to-
das as empresas da amostra, a equagao de regres-
sao linear multipla entre a variavel dependente GC
e as varidveis independentes AR¢ e AR/, ou seja,
GC = a + Bt(AR?) + BAARY).

Uma vez que o grau de competitividade de-
pende unicamente do crescimento das receitas
nos mercados final e terceirizado, sendo os dados
confidveis, essa regressdo fornecerd alto nivel de
significancia para a equagdo. A fim de comparar
os valores dos parametros Bt e f para verificar
qual dos dois tipos de mercado apresenta maior
potencial sobre o aumento da competitividade da
empresa, utiliza-se o teste de hipoteses H: 5t = Sf
contra H,: Bt # 3f, que € feito por meio da estatisti-
ca t. Se H for rejeitada, entdo o maior valor entre
Bt e Bf indicard que o respectivo tipo de merca-
do promove impulsio significativamente maior a
competitividade da empresa.

Para tratar a segunda questdo especifica (se
algum tipo de mercado proporciona maior produ-
tividade a empresa), foi verificado se existe corre-
lagao estatistica entre a varidvel APr e 0 aumento
da participacdo no mercado final em detrimento
do aumento no mercado terceirizado ocorrido ao
longo do periodo considerado, o que é dado por
A(RfIR?) = (Rff/Rtf) + (Rf/Rt), ou seja, determina-
se p[APr/A(Rf/R?)]. Em seguida, testou-se a hipote-
se H: p[APr/A(Rf/Rt)] = O contra H,: p[APr/A(Rf/

R#)] > 0, caso a correlagdo seja positiva, ou con-
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tra a hipétese alternativa H,: p[APr/A(RfIR?)] < 0,
caso contrario. A rejei¢do de H, indicaria, no pri-
meiro caso, que a troca parcial do mercado final
em relacdo ao terceirizado tende a acarretar um
aumento da produtividade e, no segundo caso, que
essa troca entre os dois tipos de mercado acarreta
reducdo na produtividade da empresa.

Para melhor entender o significado da ex-
pressao p[APr/A(Rf/R?)], deve-se observar que Rf/
Rt representa participagao da receita obtida junto
ao mercado final em relagdo aquela obtida junto
ao mercado terceirizado e que A(Rf/Rt) evidencia
como evoluiu a participa¢do no mercado final em
relagdo ao terceirizado ao longo do periodo con-
siderado. Se, para uma dada empresa, A(Rf/R?) >
1, significa que sua participa¢do no mercado final
em relacao ao terceirizado cresceu no periodo.

Deve-se observar que o cociente da receita
pelo nimero de funciondrios diretos é uma me-
dida bastante usual de produtividade operacional
(ou fabril) quando se deseja comparar empresas de
um mesmo segmento econémico.

Para investigar qual tipo de mercado exi-
ge maior capacidade empreendedora da empresa
para nele competir (terceira questdo especifica),
determinam-se, considerando todas as empre-
sas da amostra, os coeficientes de correlacdo de
Pearson das varidveis ARf e ARt com o indice CE,
que mede a capacidade empreendedora da empre-
sa, ou seja, calculam-se p[ARf/CE] e p[ARt/CE].
Se existir diferenca significativa entre ambos os
coeficientes de correlagdo, o que pode ser verifica-
do pelo teste de hipétese H : p[ARf/CE] = p[ARt/
CE] versus H : p[ARf/CE] # p[AR/CE], conclui-se
que, aquele coeficiente de correlacao que apresen-
tar maior valor indica o tipo de mercado que tende
a exigir maior capacidade empreendedora para a
empresa nele competir (ou crescer).

Finalmente, para verificar a importancia da
capacitagao técnica para a empresa competir nos

dois tipos de mercados (dltima questdo especifi-
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ca), procede-se de forma similar ao caso anterior,
determinando-se os coeficientes de correlacdo de
Pearson das variaveis ARf e ARt com o indice CT,
que mede a capacitagdo técnica das empresas, ou
seja, calculam-se p[ARf/CT] e p[ARt/CT], respec-
tivamente. De forma andloga a questdo anterior,
uma comparag¢io entre ambos os valores dos co-
eficientes de correlagao permite verificar qual dos
dois tipos de mercado tende a exigir maior capaci-

tacdo técnica para nele competir.

4 Resultados do estudo

A metodologia descrita na se¢do anterior
para a abordagem das questdes da pesquisa foi
aplicada em uma amostra composta de 22 peque-
nas empresas integrantes de um importante siste-
ma produtivo local (APL) do setor de confecgao,
localizado na cidade de Socorro, estado de Sio
Paulo, Brasil, que atuam tanto no mercado final
quanto no mercado terceirizado. Todas elas decla-
raram ter obtido rentabilidade ao menos razoavel
no periodo.

Essa amostra foi obtida por meio de uma
consulta preliminar a maioria das empresas do
APL sobre a disposi¢do em participar da pesqui-
sa. A condi¢do era que atendessem tanto o mer-
cado final como o terceirizado. Foram recebidas
cerca de 50 respostas afirmativas e destas foram
selecionadas 22 empresas que possuiam o maior
nimero de funcionarios. Esse tamanho de amos-
tra foi considerado suficiente para a aplicagao das
técnicas estatisticas de correlagdo regressio, mes-
mo porque se dispoe de testes para verificacdo de
existéncia de correlagdo e do nivel de significancia
da regressdo, em fun¢do do tamanho da amostra.

No mercado terceirizado, essas empresas
atuam como contratadas, executando partes do

processo produtivo da contratante para atender
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a produgdo de itens destinados principalmente a
duas grandes empresas do setor de vestuario.

O periodo de tempo considerado no estudo
compreendeu o triénio de 2011 a 2014. Assim, na
notagao fornecida na se¢ao 3.4, os indices 7 e f cor-
respondem aos anos 2011 e 2014, respectivamente.

Verificou-se que as varidveis de interesse (AR,
ARf, ARt, APr, CE e CT), além de poderem ser
medidas em uma escala intervalar, possuem dis-
tribui¢do normal de probabilidades, conforme
mostraram os resultados da aplicagio do teste de
Kolmogorov-Smirnov, exibidos na Tabela 1, onde
dmdx é a maxima diferenca observada entre os
pontos da funcdo de distribui¢io acumulada da
normal e os pontos correspondentes da fungio
acumulada da amostra. A hipdtese de normalida-
de s6 pode ser rejeitada ao nivel « de significancia,
se dmdx for maior que o valor dcrit fornecido pelo

teste de Kolmogorov-Smirnov.

Tabela 1: Resultado do teste de Kolmogorov-
Smirnov para a=5%

Varidvel de teste n dmax dcrit
Crescimenfp no mercado 19 0.181 0.301
final
CrescmenTQ no mercado 19 0.163 0.301
terceirizado
Capacidade 22 | 0181 | 0,282
empreendedora
In‘rensidgde_medio das 29 0.140 0.282
técnicas
Aumento da
produtividade 22 0né 0282

Fonte: autores.

4.1 Impulsdo proporcionada
pelos tipos mercado na
competitividade da empresa
Esta questdo busca verificar qual tipo de
mercado mais impulsiona o crescimento da receita
total no periodo, ou seja, apresenta maior poten-
cial para o aumento da sua competitividade.

Feita a andlise de viés, foram excluidas da

amostra as empresas E1 e E2 por apresentarem
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Rf,,,, = 0, E4 por apresentar Rt,  , =0 e E12 por
apresentar para AR¢ um valor atipico em relacdo
aos demais. Na amostra resultante de 18 empresas,
aregressao linear multipla entre a varidavel indepen-
dente GC e as variaveis dependentes ARf e ARt ori-
ginou a equacdo GC=0,30+0,10(AR#)+0,69(ARY),
com coeficiente de correlagio multipla igual a
0,902 e alto nivel de significancia (cauda da distri-
bui¢ao F igual a 3,4 x 10°%).

Aplicando o teste de hipotese para verificar
se ha diferenga significativa entre os coeficientes
de ARt (Bt = 0,10) e de ARf (Bf = 0,69), utilizando
para tanto a fun¢do £(p) sugerida por Fisher (vide
Costa Neto, 1977, p. 187), que considera p como a
tangente hiperbdlica de £, a qual possui distribui-
¢do proxima da normal, obteve-se z = 8,82, donde
se pode conclui, com alto nivel de significancia,
que é o aumento da receita no mercado final que
mais impulsiona a competitividade da empresa
(cerca de sete vezes superior ao proporcionado

pelo mercado terceirizado).

4.2 Efeitos dos tipos de mercado
sobre a produtividade da
empresa
Essa questdo busca responder se é o mercado

final ou o terceirizado que proporciona maior pro-
dutividade a empresa, ou seja, maior receita total
anual por funciondrio direto.

O coeficiente de correlacdo entre aumento
da produtividade e o aumento da participa¢ao no
mercado final em relacio ao mercado terceiriza-
do no triénio considerado, ou seja, p[APr/A(Rf/
R#)], incluindo desta vez a empresa E12 (a va-
riavel A(Rf/Rt) apresenta um comportamento
mais estavel do que AR/ ou AR¢ separadamente),
originou p[APr/A(RfIR¢)] = +0,565. Aplicando o
teste de hipotese H: p[APr/A(Rf/IR?)] = O contra
H : p[APr/IA(RfIR?)] > 0, obteve-se ¢ = 2,82 (cauda
com valor 0,006), o que indica existéncia de cor-

relacdo positiva e significativa ente as variaveis,
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evidenciando que o aumento da participa¢do no
mercado final em detrimento do mercado tercei-
rizado promove crescimento na produtividade das
empresas. Assim, concluiu-se que o primeiro pos-
sui maior efeito sobre a produtividade da empresa

do que o segundo.

4.3 Relacdo entre capacidade
empreendedora e os tipos de
mercado
Essa questao busca verificar se é o crescimen-

to no mercado final ou no terceirizado que exige
maior capacidade empreendedora da empresa.

Os coeficientes de correlagdo das varidveis
aumento trienal da receita no mercado final, des-
considerando as empresas E1 e E2 (Rf,,,, =0) e no
mercado terceirizado, desconsiderando as empre-
sas E4 (Rt,,,

dice que representa a capacidade empreendedora

= 0) e E12 (valor atipico), com o in-

da empresa foram, respectivamente, p[ARf/CE]=
+ 0,583 e p|ARt/CE] = +0,257. Além do valor de
P[ARfICE] evidenciar existéncia de correlacio,
(valor de cauda igual a 0,003), realizado o teste de
hipétese H: p[ARf/ICE] = p[ARt/CE] versus H.:
plARfICE] > p[ARt/CE], rejeitou-se H (z=4,70),
mostrando que o primeiro é significativamente
maior do que o segundo.

Esses resultados mostram claramente que
a capacidade empreendedora da empresa é uma
competéncia interna importante para seu cresci-
mento no mercado final, enquanto que nao man-
tém nenhuma relacao com o crescimento no mer-
cado terceirizado (valor de cauda para p[AR#/CE]
= +0,257 é de 0,137).

4.4 Relacdo entre a capacitagao
técnica da empresa e os tipos
de mercado
Essa questao busca verificar se é o crescimen-

to no mercado final ou no terceirizado que exige

maior capacitagdo técnica da empresa.
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O célculo dos coeficientes de correlacao das
variaveis ARf e ARt com a variavel CT, indice que
representa a capacitacdo técnica da empresa for-
neceu p[ARf/ICT] = +0,600 (desconsiderando as
empresas E1, E2 e E12), e p[ARt/CT]= - 0,024
(desconsiderando as empresas E4 e E12), indi-
cando que o crescimento no mercado final exige
maior capacitagdo técnica da empresa do que seu

crescimento no mercado terceirizado.

5 Conclusdo, limitacoes e
extensoes do estudo

Apresentou-se neste artigo um estudo basea-
do em uma metodologia especialmente desenvol-
vida para avaliar os beneficios e requisitos entre
competir no mercado final e no mercado terceiri-
zado. Os beneficios considerados foram: a) o efei-
to do crescimento que esses dois tipos de merca-
dos tém sobre o aumento da competitividade da
empresa; e b) a produtividade que esses mercados
proporcionam. Os requisitos considerados foram
a capacidade empreendedora e a capacitagio téc-
nica da empresa, que sao dois dos mais significati-
vos tipos de competéncia interna.

Resumindo as conclusoes do estudo com as
as empresas da amostra, verificou-se que, para o
desenvolvimento das empresas, o mercado final
¢ mais importante do que o mercado terceiriza-
do, pois alavanca mais tanto sua competitividade
(aumento da receita total) quanto sua produtivida-
de (receita anual por funciondario). Porém, para a
empresa crescer no mercado final sdo necessarias
maior capacidade empreendedora e maior capaci-
tacdo técnica. Assim, se a empresa desejar crescer
nesse mercado, que é mais vantajoso, é necessa-
rio maior esfor¢o e investimento, ou seja, investir
para desenvolver sua capacidade empreendedora e

sua capacitagao técnica.
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Ao que parece, o mercado final remunera
melhor os produtos e servicos da empresa (efeito
sobre a competitividade) e oferece melhor retorno
do esforco da mao-de-obra produtiva empregada
(efeito sobre a produtividade).

Mas caberia perguntar se nao se esta incor-
rendo em redundancia, uma vez que a melhoria da
produtividade, quando medida pela receita anual
por funciondrio, pode decorrer apenas da melhor
remunera¢do pelos produtos e servicos da empresa
obtida junto a um tipo de mercado (fator econdmi-
co) e nao pela melhoria da eficiéncia produtiva da
empresa (fator organizacional).

Essa questdo pode ser elucidada verificando
que existe correlagdo positiva e significativa entre
a capacitagdo técnica das empresas e o aumen-
to da participacao no mercado final em relagio
ao mercado terceirizado no triénio considerado
(o[CT/IA(RfIR?)] = 0,631), donde pode-se concluir
que a produtividade cresce também devido a fato-
res organizacionais.

E interessante notar que nio se observou
existéncia de correlagdio do aumento da partici-
pacao no mercado final em relagio ao mercado
terceirizado com o aumento da receita total no
triénio. Pode-se deduzir disso que, embora o mer-
cado final remunere melhor o esfor¢o produtivo, a
mera troca de mercado nio acarreta melhoria na
receita, pois o nivel de atividade pode estar sendo
reduzido.

Evidentemente, outros indicadores pode-
riam ter sido utilizados, porém acredita-se que os
adotados permitem uma boa avalia¢do tanto do
sucesso da empresa (competitividade e produtivi-
dade) quanto da forma de obté-lo (capacidade em-
preendedora e capacitagao técnica). Com relagio
a esses dois ultimos, eles parecem responder por
uma importante parcela da competéncia interna
da organizacdo, segundo a opinido dos empresa-
rios (SEBRAE, 2007).
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As diferencas com alta significancia estatis-
tica observadas nos diversos parametros relacio-
nados com os objetivos do estudo (na equacao
de regressao, Bf > pBt, valor de p[APr/A(RfIR?)] >
0, p[ARfICE] > p[AR#/CE] e p[ARAICT] > p[AR#/
CT]) evidenciam que os dois tipos de mercados
possuem diferencas importantes entre si em re-
lacdo aos beneficios e requisitos adotados, o que
mostra o acerto em estudar ambos os tipos de
mercados separadamente.

Ao que parece, a op¢ao das empresas pelo
mercado terceirizado provoca os mesmos efeitos
danosos sobre seu desenvolvimento que a reserva
de mercado. Apds a abertura do mercado brasi-
leiro aos produtos importados, a industria nacio-
nal saiu da estagnacdo, tendo crescido 42% no
quinquénio 1991-1995, sendo que na industria
automobilistica esse aumento foi de 107% entre
1990 e 1995 (Contador, 1997, p. 132). O mer-
cado final, por sua vez, é mais competitivo e de-
manda melhores praticas da gestio empresarial
das empresas.

E parece que essa diferenca na postura geren-
cial explica a coeréncia dos resultados aqui obti-
dos com os preceitos econdmicos. Tanto Contador
(2008) quanto a corrente da Resource Based View
(Barney, 2001) sustentam que a empresa pode ad-
quirir vantagem competitiva por meio de sua com-
peténcia interna. Isto se verificou em relagcdo ao
mercado final. Contador (2008) obteve, de seus
estudos com amostras de empresas de doze seg-
mentos de negdcio, média do coeficiente de corre-
lacdo entre o grau de competitividade e intensida-
de média das armas igual a 0,669, compativel com
o valor aqui encontrado.

Em relacao ao mercado terceirizado, nao se
observou existéncia de correlacdo do grau de com-
petitividade com a capacitagdo técnica e nem com
a capacidade empreendedora. Ao que parece, esse
mercado leva 2 uma acomodac¢do natural do em-

presdrio e a0 um certo desinteresse pelas boas pra-
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ticas de gestdo, o que mostra também coeréncia
com os resultados obtidos.

Os resultados estdo coerentes também com
a percep¢do dos dirigentes das empresas da pes-
quisa, que foram unanimes em afirmar que obtém
maiores lucros no mercado final e quase unanimes
em reconhecer maior dificuldade para crescer nes-
se mercado.

Deve-se observar que a aplicacdo da meto-
dologia aqui apresentada limita-se as empresas de
pequeno porte devido a suposi¢ao de que a capaci-
dade empreendedora da empresa se confunde com
a do seu principal dirigente. Note-se, porém, que
sdo as pequenas empresas que estio mais envolvi-
das com a terceirizagao, e a metodologia utilizada,
embora apresente essa limitagio, é suficiente para
atender a esse publico.

A principal contribuigio teérica do presente
artigo estd no desenvolvimento de uma metodolo-
gia que se mostrou eficaz para a analise das ques-
toes da pesquisa, uma vez que foi capaz nao sé de
responde-las, mas de fornecer resultados coerentes
com 0s conceitos tedricos e com a realidade viven-
ciada pelas empresas da amostra.

Em particular, registre-se o fornecimento de
um método de avaliagdo quantitativa da capacida-
de empreendedora da pequena empresa.

Do ponto de vista pratico, foi possivel con-
tribuir para orientar com maior nivel de certe-
za a opc¢ao do empresario da pequena empresa
pelo atendimento ao consumidor final, como
uma estratégia mercado mais vantajosa para a
empresa.

Como extensdo do presente estudo, sugere-
se replica-lo em outros setores empresariais, para
constatar se a realidade identificada neste estudo
se reproduz em outros segmentos economicos, o
que ampliaria a percep¢ao que, de fato, existe um
desequilibrio de forgas na relacdo entre empresas

contratante e contratada.
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